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Ín di ce

PRE SEN TA CIÓN

IN TRO DUC CIÓN

EL PA PEL DE LAS COM PE TEN CIAS

Cues tio nes pre vias. Las com pe ten cias.Un mo de lo ex- 
pli ca ti vo de las com pe ten cias. Las com pe ten cias del
pues to y su ade cua ción al con cep to de Tra ba jo en
Equi po. Al gu nas con clu sio nes pre li mi na res.

PER FI LES PRO FE SIO NA LES MÁS CA RAC TE RÍS TI COS

Los per fi les más ca rac te rís ti cos. Per fi les co mu ni ca ti vos
des de una perspec ti va no ver bal. Con clu sio nes pre li- 
mi na res.

DI NÁ MI CAS GRU PA LES

La ne ce si dad de pro gra mar una di ná mi ca. Las fa ses de
una reu nión.

GES TIÓN DE SI TUA CIO NES COM PLE JAS

Tra ta mien to de ob je cio nes. Com por ta mien tos ex tre- 
mos.
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LA CO MU NI CA CIÓN

Có mo ge ne rar una con duc ta po si ti va. Ti pos de co mu- 
ni ca ción. Có mo su pe rar las ba rre ras co mu ni ca ti vas.

LA MO TI VA CION

Teo rías clá si cas acer ca de la mo ti va ción. El ton Ma yo y
los ex pe ri men tos de Haw thor ne. Otras teo rías clá si cas
acer ca de la mo ti va ción. El mo de lo de Tho mas y Kil- 
mann. Ti pos de mo ti va ción. Ele men tos que in flu yen y
ca rac te ri zan a un buen mo ti va dor. He rra mien tas de
mo ti va ción.

LA CREA TI VI DAD

Des mon tan do al gu nos mi tos. Los pro ble mas y la crea- 
ti vi dad. Las ba rre ras que per ju di can a la crea ti vi dad.
Las fa ses del pro ce so crea ti vo. La im por tan cia de las
co or de na das es pa cio-tem po ra les. Al gu nas téc ni cas de
crea ti vi dad de fá cil apli ca ción.

LA PLA NI FI CA CIÓN

La pla ni fi ca ción: ele men tos que con cu rren. La pro gra- 
ma ción del Pro yec to. El pos te rior con trol, eva lua ción y
se gui mien to. Al gu nas cues tio nes re la cio na das con la
ges tión del tiem po.

LA NE GO CIA CIÓN

La ne go cia ción co mo ele men to equi li bra dor. Fa ses de
la ne go cia ción. Al gu nas cues tio nes fi na les.

EL LI DE RAZ GO

¿Es lo mis mo ges tio nar que li de rar? Una apro xi ma ción
al con cep to de li de raz go. Es ti los de li de raz go. El li de- 
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raz go si tua cio nal. Al gu nas cues tio nes fi na les.

ANEXO. Ejer ci cios de Au toe va lua ción o Au to diag nós ti co

BI BLIO GRA FÍA
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Pre sen ta ción

ebo re co no cer por pro pia ex pe rien cia que tra ba jar en
equi po es po si ble men te una de las co sas más com pli- 
ca das de apren der y, so bre to do, de lle var a ca bo. La

“teo ría” la sa be mos to dos, pe ro con cre tar la en la “prác ti- 
ca” y sor tear las in nu me ra bles va ria bles que pue den di fi cul- 
tar la es, a ve ces, ex tre ma da men te com ple jo. En cual quier
ca so, ade más de una ex pe rien cia re ta do ra es de las más
gra ti fi can tes que uno pue de vi vir en pri me ra per so na.

En oca sio nes, de ci mos –y has ta cree mos– que tra ba ja- 
mos en equi po, cuan do real men te lo es ta mos ha cien do en
gru po o en com pa ñía de otros, por que “nos to ca” com par- 
tir un es pa cio en el que el pró ji mo (pr óxi mo en sen ti do eti- 
mo ló gi co) se en cuen tra cer cano. Tra ba jar en equi po no es
exac ta men te eso.

Exis ten, al me nos, dos ele men tos cla ve a con si de rar en
el tra ba jo en equi po: las per so nas (no so tros) y las ta reas
(co sas) que de be mos ha cer, por que al guien nos las su gie re
o man da (en es to hay va rios gra dos). En cuan to a la pri me- 
ra, la que se re fie re a las per so nas, las ap ti tu des, pe ro so bre
las ac ti tu des an te si tua cio nes que se van pre sen tan do –mu- 
chas ve ces de for ma im pro vi sa da– son cla ves. En lo re fe ren- 
te a la se gun da, las co sas que de be mos ha cer, tie nen que
ver o es tán re la cio na das con lo que ha cen los de más y de
qué ma ne ra hay que ha cer las. Es pre ci sa men te ahí, don de
tam bién pue den pro du cir se con flic tos.
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Mi ex pe rien cia per so nal y pro fe sio nal, al ha ber for ma do
par te de unos cuan tos equi pos de tra ba jo y, tam bién, co mo
coor di na dor y ges tor de los mis mos, me ha he cho re fle xio- 
nar so bre lo fá cil que es sa ber qué es lo qué hay que ha cer,
quién, dón de, cuan do, por qué y pa ra qué, pe ro por otro
la do, lo com pli ca do que es sa ber có mo –y no me re fie ro al
mé to do, sino al mo do en que de bo de sa rro llo mis ac ti vi da- 
des jun to a otros com pa ñe ros.

Es tas cues tio nes y al gu na más –que se irán des ve lan do
en el de sa rro llo de es te li bro– me ha cen pen sar en que lo
aquí apun ta do, no de be en ten der se co mo la pa na cea uni- 
ver sal –ni pre ten de ser lo– y ello se de be a va rias ra zo nes, la
pri me ra por el res pe to que me me re cen los lec to res y, en
se gun do lu gar, por que és te tra ba jo pre sen ta un con jun to
de re fle xio nes más o me nos or de na das –¡eso es pe ro!– con
el pro pó si to de que sea ca da uno y en ba se a sus ex pe rien- 
cias per so na les, quien sa que sus pro pias con clu sio nes. En
otras pa la bras, se rá ca da uno quien rees cri ba el li bro co mo
no po día ser de otro mo do.

An tes de con cluir es ta bre ve pre sen ta ción, mi agra de ci- 
mien to más sin ce ro a mis dos gran des ma es tros en el ar te
del tra ba jo en equi po, Ra fa el Sán chez Al va rez y En ri que
Mar tin Li ber mann quie nes so lo con su ejem plo fue ron ca- 
pa ces de mos trar me a mí, co mo a tan tos otros, el di fí cil ar te
de tra ba jar con per so nas di fe ren tes. Tam bién mu chas gra- 
cias a Pi lar Or tiz Gar cía con quien me jor tra ba jo des de ha ce
más de 15 años y, por su pues to, a los in nu me ra bles com pa- 
ñe ros con los que he po di do com par tir y apren der lo fá cil
que pue de ser es tar y tra ba jar a su la do.

ÁNGEL JOSÉ OLAZ CAPI TÁN
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In tro duc ción

ste li bro re fle xio na so bre una de las ac ti vi da des más sen- 
ci llas o com ple jas –se gún se vea– que su ce den en el
ám bi to de las or ga ni za cio nes: el tra ba jo en equi po. Es

ca si se gu ro que, quien más quien me nos, ha asis ti do a es ta
ex pe rien cia per so nal y pro fe sio nal en el tras cur so de su vi- 
da; y, sin du da, bue na par te del éxi to o fra ca so de ello, ha- 
ya te ni do que ver con la “quí mi ca” de las per so nas con
quie nes se han com par ti do es pa cios y tiem pos co mu nes.
Es to ha ce pen sar que la “sin to nía”, siem pre ne ce sa ria pa ra
tra ba jar en equi po, es ca pa al ám bi to de lo pu ra men te ra- 
cio nal pa ra aden trar se en el te rreno de cier tas per cep cio- 
nes in vo lun ta rias que ha cen “cua drar” me jor o peor con
de ter mi na das per so nas y, de ahí, el “éxi to” o el “fra ca so”
del tra ba jo en el que se ha de de sa rro llar, lo en co men da do.

Re glar lo irra cio nal re sul ta com pli ca do por no de cir im- 
po si ble, mo ti vo por el que es ne ce sa rio re pa rar en otro ti po
de aná li sis más ló gi co y, por tan to, me jor so me ti do al aná li- 
sis cau sal. Con es te es píri tu, es te li bro tra ta rá de des cu brir
qué va ria bles fa vo re cen el tra ba jar en equi po, que por ser
más ob je ti va bles –ló gi ca men te más men su ra bles– per mi tan
una me jor ac tua ción so bre las mis mas des de una óp ti ca
más ra cio nal. En otras pa la bras, tra ba jar en equi po tie ne al- 
go de “quí mi ca” pe ro tam bién de “mé tri ca” y por ello es
ne ce sa rio va ler se de va ria bles que per mi tan avan zar en su
aná li sis y com pren sión; no de be mos ol vi dar que tra ba jar en
equi po su po ne ha blar de mu chas co sas a la vez, co mo co- 
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mu ni ca ción, mo ti va ción, crea ti vi dad y tan tos otros ele men- 
tos.

Pre ci sa men te el ha cer que esas co sas “fun cio nen” nos
con vier te en per so nas com pe ten tes y es aquí don de se ins- 
cri be por mé ri tos pro pios la pa la bra com pe ten cia. Di cho de
otro mo do, tra ba jar en equi po nos ha ce com pe ten tes (ha- 
cer las co sas bien) co mo in di vi duos, co mo par te del gru po
del que for ma mos par te y de la or ga ni za ción a la que per- 
te ne ce mos y, to do ello, com por ta ma ne jar de ter mi na das
va ria bles en cla ve com pe ten cial. Es tas com pe ten cias son
las que nos per mi ten “ver te brar” las co sas que he mos de
ha cer con una ló gi ca y ar mo nía que fa vo rez ca la flui dez.

Es ta obra, y ba jo esa lí nea de trans mi sión que son las
com pe ten cias, se es truc tu ra en los si guien tes ca pí tu los en
el in ten to de con fi gu rar el pu z le que de fi ne lo que es el tra- 
ba jo en equi po.

En pri mer lu gar, se co men za rá por ha blar del pa pel que
jue gan las com pe ten cias en la com pren sión del tra ba jo en
equi po. Es de cir, có mo la co mu ni ca ción, mo ti va ción, crea ti- 
vi dad, pla ni fi ca ción y ne go cia ción con for man trans ver sal- 
men te esa gran “ma cro com pe ten cia” de no mi na da tra ba jo
en equi po. En el Ca pí tu lo 2 se exa mi na rán los per fi les pro- 
fe sio na les más ca rac te rís ti cos que pue den ver se en el ám bi- 
to del tra ba jo en equi po y las co ne xio nes que pue den es ta- 
ble cer se con las com pe ten cias.

El Ca pí tu lo 3 per mi te exa mi nar có mo en el te rreno de
las di ná mi cas gru pa les y de un mo do más con cre to en el
es pa cio de las reu nio nes (for ma les y/o in for ma les), la “es ce- 
ni fi ca ción” de sus pro ta go nis tas, el “li bre to” y las con di cio- 
nes en vol ven tes de es ta “re pre sen ta ción” per mi ten ad qui- 
rir, es ti mu lar y de sa rro llar las con di cio nes pa ra po ner en va- 
lor las com pe ten cias y per fi les pro fe sio na les. El Ca pí tu lo 4
ana li za lo que su po ne ges tio nar si tua cio nes com ple jas co- 
mo re sul ta do de la in te rac ti vi dad que en tre los di fe ren tes
agen tes con cu rren tes en el tra ba jo en equi po se pro du cen
por que, se quie ra o no, exis ten pe que ños “cor to cir cui tos”
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inhe ren tes a su pro pia na tu ra le za y que de ben nor ma li zar se
en el ám bi to del tra ba jo en equi po.

Es te pri mer blo que, for ma do por es tos cua tro ca pí tu los,
ce de el tes ti go a una se gun da par te en la que se ana li zan
un con jun to de com pe ten cias don de lo cua li ta ti vo pa re ce
te ner un buen en ca je. La pri me ra de ellas se ana li za rá en el
Ca pí tu lo 5 don de la co mu ni ca ción se con vier te en com pe- 
ten cia cla ve e in su mo del tra ba jo en equi po. El Ca pí tu lo 6
pro fun di za en la mo ti va ción co mo otra de las com pe ten cias
cla ves que, jun to a la co mu ni ca ción, ayu da a en ten der có- 
mo el tra ba jo en equi po es deu do ra de és tas. La mo ti va- 
ción per mi te aña dir un im pul so cua li ta ti vo al aná li sis, en
tan to en cuan to, un equi po mo ti va do es ca paz de tra ba jar
más y me jor, in clu so en cir cuns tan cias di fi cul to sas.

El Ca pí tu lo 7, si guien do los pre su pues tos an te rio res,
abor da la crea ti vi dad co mo “de to na dor” de nue vas ideas
que ins pi ren óp ti cas al ter na ti vas pa ra el de sa rro llo del tra- 
ba jo en equi po. Es ta com pe ten cia –a me nu do mi nus va lo ra- 
da y has ta ig no ra da– apor ta un po de ro sí si mo “efec to mul ti- 
pli ca dor” so bre la efi cien cia pro duc ti va de los in te gran tes
del equi po de tra ba jo orien ta dos ha cia un fin co mún. El Ca- 
pí tu lo 8 ana li za des de un pris ma “más cuanti ta ti vo” el pe so
e im por tan cia que se de be con ce der a la pla ni fi ca ción co- 
mo com pe ten cia cla ve pa ra en ten der el tra ba jo en equi po
y neu tra li zar, en la me di da de lo po si ble, la im pro vi sación y
ar bi tra rie dad en la to ma de de ci sio nes.

El Ca pí tu lo 9 es tá re ser va do al pro ce so de ne go cia ción
con el que al gu nas ve ces y de for ma in ter na, el pro pio
equi po de tra ba jo de be re sol ver de ter mi na das si tua cio nes
cla ve en el de sa rro llo del tra ba jo en equi po. La com pe ten- 
cia ne go cia ción, jun to a la pla ni fi ca ción –en su ver sión
cuanti ta ti va– y a la crea ti vi dad, mo ti va ción y co mu ni ca ción
–más pr óxi mas en su con cep tua li za ción a la di men sión cua- 
li ta ti va– per mi ten com po ner un mo sai co don de to das es tas
com pe ten cias se con vier ten en va ria bles in de pen dien tes de
otra de ma yor ran go que es el tra ba jo en equi po.
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Por úl ti mo, el Ca pí tu lo 10 ser vi rá de mar co pa ra rea li zar
una se rie de re fle xio nes fi na les y tra ta rá in ten cio na da men te
de pro vo car un “gui ño” cóm pli ce al lec tor so bre la com pe- 
ten cia li de raz go. Co mo más tar de se ex pli ca rá, el he cho de
que es ta com pe ten cia fi gu re en el úl ti mo de los ca pí tu los
de es te li bro, es pa ra evi tar la po si ble jus ti fi ca ción de que el
tra ba jo en equi po pue da en ten der se co mo con se cuen cia
di rec ta de es ta va ria ble. El li de raz go evi den te men te con tri- 
bu ye a una me jo ra del tra ba jo en equi po pe ro co mo ele- 
men to en dó geno y no exó geno, es to es, una in fluen cia ex- 
te rior pro ve nien te de es ta men tos di rec ti vos.

Fi nal men te, en Anexo, se pro pon drán una se rie de pe- 
que ños ejer ci cios de au to diag nós ti co re la cio na dos con
aque llas com pe ten cias que guar dan re la ción con el tra ba jo
en equi po.
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El pa pel de las com pe ten cias

In clu so la gen te que afir ma que no po de mos ha cer na da pa- 
ra cam biar nues tro des tino, mi ra an tes de cru zar la ca lle.

STE PHEN HAWKING

Fí si co bri tá ni co (1942)

El ta len to ga na par ti dos, pe ro el tra ba jo en equi po y la in te- 
li gen cia ga nan cam peo na tos.

MICHA EL JOR DAN

De por tis ta es ta dou ni den se (1963)

Es bue no te ner una com pe ten cia vá li da. Te em pu ja a ha cer- 
lo me jor.

GIAN NI VER SACE

Mo dis to ita liano (1946 – 1997)

Re su men del ca pí tu lo

Es te ca pí tu lo co mien za por con tex tua li zar có mo en
el ac tual mer ca do la bo ral –pre si di do por cier tas di fi- 
cul ta des an te un fu tu ro in cier to– exis ten una se rie
de ele men tos co mo son: la fle xi bi li dad, ini cia ti va,
mo ti va ción, ca pa ci dad de apren di za je, ca li dad en la
rea li za ción de las ta reas y la mo vi li dad, cla ves en la
com pren sión del en torno.
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Del mis mo mo do se ob ser va có mo el tra ba jo
en equi po se con vier te en un ele men to es truc tu ra- 
dor de lo que per mi ti rá una me jor ade cua ción en tre
el in di vi duo, el gru po y la pro pia or ga ni za ción que
lo sus ten ta.

En es te con tex to se ha ce ne ce sa rio ha blar de
com pe ten cias y de có mo la de fi ni ción de un per fil
com pe ten cial ade cua do per mi te un me jor de sa rro- 
llo del tra ba jo en equi po.

Cues tio nes pre vias

l ac tual mer ca do la bo ral es tá con tex tua li za do por ele va- 
das do sis de pre ca rie dad e in cer ti dum bre en el em pleo,
lo que uni do a las nue vas for mas de or ga ni za ción del tra- 

ba jo de be ha cer re pa rar en los si guien tes as pec tos:

Fle xi bi li dad, en ten di da co mo la ca pa ci dad de adap ta- 
ción a un me dio cam bian te don de no hay pa tro nes
prees ta ble ci dos ni en el mer ca do, ni en las or ga ni za- 
cio nes, ni tan si quie ra en las fun cio nes y res pon sa bi li- 
da des aso cia das al pues to de tra ba jo.

Ini cia ti va pa ra po der aco me ter los re tos del tra ba jo
dia rio. En otras pa la bras, tra tar de an ti ci par se a los
cam bios y mol dear en la me di da de lo po si ble las si- 
tua cio nes que han de pre sen tar se, pa ra evi tar ser “pri- 
sio ne ro” de ellas. Fren te a la reac ti vi dad de los he chos
–al go que nos con ver ti ría en su je tos pa si vos– hay que
pro cu rar cons truir las con di cio nes fa vo ra bles pa ra mi ni- 
mi zar el im pac to de si tua cio nes “fue ra de pla no”.

Mo ti va ción pa ra po der afron tar los cam bios en la es tra- 
te gia de ac tua ción de las em pre sas an te acon te ci mien- 
tos ad ver sos co mo ele va das car gas de tra ba jo, jor na- 
das la bo ra les con ti nua das, pre sión an te ob je ti vos y


